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短時間勤務制度の現状と課題を分析した的場 (2011) は, 同制度を利用中
の72名 (正規・非正規の女性従業員) に対し, 自分が受けている人事評価に
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(１) 国立社会保障・人口問題研究所 ｢第15回出生動向基本調査｣ では, 20102012
年に生まれた子どもが１歳時に母親が正規雇用継続者だった場合, 43.9％の母親







るが, 人事評価は仕事内容に応じてなされている｣ と答え, ｢就労時間が減っ
た分の給与が減り, 人事評価も通常勤務者と比べて低くなっている｣ は33.3




リサーチ (2014) である。育児休業を取得して復職した956名に対し, 休業
の取得が復職後の評価に与えた影響をきいた。女性正規従業員 (714名) に
ついては, 50.3％が ｢育児休業の取得自体は, 復職後の評価に影響をしてい
ない｣, 21.3％が ｢育児休業の取得が復職後の評価にマイナスの影響があっ










か (2.6％) で, 半数弱が ｢平均程度｣ (48.9％), ３分の１が ｢平均よりも
低くなった｣ (32.1％) と回答した。そのような評価結果に対し, 復職者の
37.9％が満足し, 反対に26.0％が不満を感じ, 36.1％が ｢どちらでもない｣
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(２) 男性正規従業員 (87名) は, それぞれ72.4％, 10.3％, 16.1％, 女性非正規従
業員 (144名) は, 61.8％, 10.4％, 27.8％である。男性の復職者の場合は, 他のグ
ループと比べて影響がなかったと答えているものが多い。これは, 男性の育児休業
の取得期間が短いことが大きな要因と考えられる。
(３) 脇坂 (2007) は, 育児休職取得者・育児短時間勤務者とその上司のペアに, 評













































































































プロセス・態度を評価する部分 (一般的に ｢行動評価｣ とよばれる) で低い
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(６) 目標管理の導入率は, 従業員数1000人以上の企業で88％～93％ (導入階層別に
幅がある), 300人未満の企業でも70％～73％である (労務行政研究所 (2016：24))。









した場合には, 本人の意欲を尊重した目標が設定される｡｣ ともある。また, 武石


























(９) 大湾 (2017：99103) は, 人事評価結果の男女差を統計分析した興味深い結果
を示している。サービス業Ｊ社の人事評価結果 (目標管理による業績評価および行
動評価) を分析したところ, 業績評価は女性の方が有意に高く, 行動評価は有意で
はなかったものの低く, また男性に比べてばらつき少ないという結果がでた。同研
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(11) 谷・芦田 (2013：60)。















は, ｢１. まったく納得していない｣ から ｢５. とても納得している｣ の５
点尺度法で問い, さらにその理由を自由記述するよう求めた。また, 復職者
には質の低い仕事が配分されがちであるという仕事の配分問題を明らかにす





(12) ワークショップは, 次のような構成で実施された。１. アイスブレークを目的
とした講師 (奥野) 及びグループで参加者同士の自己紹介, ２. 人事評価の基本事
項についての講師によるレクチャー, ３. 参加者たちが自己の職場での人事評価に
関する問題点を述べ合うワーク, ４. 復職者の人事評価に関する問題点 (二重の減















































































































































Ａ 7 3 － 3 3 3 → どう評価しているかわからないから






Ｃ 9 4 － 3 4 4 → 以前の評価と差がないから
Ｄ 12 5 2 － 5 2 ↓
初めての育休者に会社としてどう対応して良いのか決
まっておらず, 正当な評価がなされていない
Ｅ 13 4 － 3 4 4 →
Ｆ 13 3 2 3 2 4 ↑
直属の上司ではないもう一段上の副部長が評価のみな
おしや WLB 等で, 担当業務以外の取り組みをしてい
る私に対してきちんとフィードバックしてくださいま
す
Ｇ 13 2 － 3 2 3 ↑ 評価する側にとっても育児者の評価は難しいと思う








Ｊ 17 3.5 1 － 4 2 ↓
上司によって評価があいまい（評価者訓練されるべき）
フィードバックの詳細が不明確
Ｋ 18 4 － 3 3 3 →
一部公表されるが, はっきりとしたフィードバックな
く, 雑談で終わることが多いため。




















甲南経営研究 第60巻第 1・2 号 (2019.10)
99




Ｒ 27 4 3 － 4 4 → 上司は制度通りに評価してくれていると思う
Ｓ 28 4 － 4 3 4 ↑ 正当に見てもらっている
Ｔ 28 4 4 － 4 5 ↑
同僚と同等で評価されるのはありがたく, 口先だけか
もしれないが, 認めてくれている発言がある。










Ｗ 32 5 5 5 4 4 →
目に見える数字に対する正当な評価だから客観的なも
のとして納得している（完全業績評価）
Ｘ 33 3 4 － 3 3 → 目標の設定基準があいまいである







Ｚ 36 3 2 － 2 4 ↑ 正しく評価されていると感じる 期待を感じる
ａ 38 3 3 － 3 3 →








*5 休職前の人事評価結果に対する納得度（１＝全く納得していなかった ～ ３＝どちらともいえな
い ～ ５＝とても納得していた）
*6 現在の人事評価結果に対する納得度（１＝全く納得していない ～ ３＝どちらともいえない ～
５＝とても納得している）
*7 休職前後の納得度の変化（↑向上, →変化なし, ↓低下）
*8 自由記述をそのまま転記した（句読点も原文のまま）
(13) データには復職後, 一定期間短時間勤務をした後フルタイム勤務に変更したも













ができる (図表３)。｢上司によって評価があいまい｣ ( J), ｢目標設定の基準
があいまい｣ (X) といった問題は, 人事評価について最も頻繁に指摘され
る問題である｡ ｢フィードバックの詳細が不明｣ ( J), ｢はっきりとしたフィー























ていた｣ (N) という記述からは, 復職後, 期待されておらず重要な仕事を
担当しなくなっている様子がうかがわれる｡ ｢そもそも, 影響力のある貢献
度の高い職務を担っていないことは納得できない｣ (O) と, より直接的に



































































なっていると考えられる｡ ｢トラブルや緊急事態への対応｣ は, 調査項目の
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0.00 0.00 0.08 0.08 0.92 0.38 1.15 0.31
復職後24カ月以上
(n＝13)
0.00 0.42 0.46 0.08 1.33 0.08 0.38 0.15






















0.15 0.31 0.08 0.23 0.62 0.38 0.46 0.38
復職後24カ月以上
(n＝13) 
0.46 0.31 0.23 0.54 0.08 0.15 0.23 0.23
















































































































































































指摘されてきたからである (松原 (2004：75), 的場 (2011：8), 佐野 (2013：35)
等)。｢休職前の組織への貢献度を100とした場合, 復職後から現在までの貢献度を
値で記入してください｣ という質問項目を設けた。短時間勤務時の組織貢献度は広
いばらつきがあり, 最低は30 (F), 最高は120 (V) である。一方, フルタイム勤務


























このような問題意識から, 復職者の人事評価, それに対する納得度, さら
に仕事の配分を分析した。28のデータのうち復職者の人事評価の結果は, 休
職前の本人のそれと比較した場合, 11が低下, 14が変化なし, 上昇が３あっ
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の仕事配分の問題として, 残業・出張, 緊急対応が難しく, 能力の伸長につ
ながる仕事が配分されにくいことは指摘されてきた。しかし, その一方で,
どのような仕事が能力の伸長につながるのかということは意識されてこなかっ
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